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Zadovoljstvo zaposlenih predstavlja enega izmed najpomembnejših elementov v organizaciji, 
ki je tudi odgovorna za to, da so zaposleni zadovoljni na delovnem mestu. Zadovoljstvo 
zaposlenih je ključno za uspešno poslovanje in doseganje ciljev organizacije. Organizacije vse 
več pozornosti namenjajo svojim zaposlenim tako, da jim omogočajo razna dodatna 
izobraževanja, skupinska dela in izlete v prostem času. Vodstvo oziroma vodja se zaveda, kako 
pomembno je zadovoljstvo zaposlenih in da brez tega organizacija ne more učinkovito in 
uspešno delovati. 
Diplomsko delo se osredotoča na zadovoljstvo zaposlenih v vseh enotah, ki sestavljajo CSD 
Gorenjska. Za raziskovanje diplomskega dela je bila uporabljena metoda anketiranja. Namen 
je bil ugotoviti, kakšne so razlike v zadovoljstvu zaposlenih v izbranih enotah CSD Gorenjska, 
kakšne odnose imajo v organizaciji, kaj zaposlenim nudi organizacija in ali imajo dobre delovne 
pogoje.  
Rezultati raziskave so pokazali, da je večina zaposlenih zadovoljnih na delovnem mestu, kar pa 
dokazuje, da se večina organizacij zanima za svoje zaposlene ter jim omogoča in prilagodi 
dejavnike za boljšo kakovost opravljenega dela. Sodelujoči dajejo veliko več poudarka večji 
humanosti kot pa denarnim spodbudam. Čeprav so tudi denarne spodbude dobre in dajo 
motivacijo, sodelujoči v organizaciji veliko bolj cenijo humane pogoje. 
Na podlagi rezultatov, ki jih je pokazala analiza raziskave, bi podali nekaj predlogov za 
izboljšanje trenutnega stanja na področju ključnih dejavnikov zadovoljstva zaposlenih na 
delovnem mestu. Priporoča se izvesti anketo, s katero bi ugotavljali dejavnike, ki povzročajo 
največ zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu, in kaj bi po mnenju zaposlenih pripomoglo 
k še večjemu zadovoljstvu. Uvesti bi bilo potrebno nefinančno nagrajevanje zaposlenih, kar bi 
pripomoglo k večji motivaciji in uspešnosti pri delu. Prav tako bi k zadovoljstvu zaposlenih 
pripomogel tudi razvoj kariere v organizaciji. 
Ključne besede: zadovoljstvo zaposlenih, dejavniki zadovoljstva, merjenje zadovoljstva, 






EMPLOYEES SATISFACTION ANALYSIS IN CSD GORENJSKA 
Employee satisfaction is one of the most important elements in the organization, which must 
also ensure that employees are satisfied in the workplace. This is the main key in successful 
business and to achieve goals in organization. They are increasingly paying attention to their 
employees to provide them with various additional trainings, group work and trips in their 
free time. Leaders in the organization are aware how important satisfaction of employees is 
and that without it, organization can’t act effectively and successfully. 
The thesis focuses on employee satisfaction in all units of Social work center Gorenjska. For 
thesis research work I will use the survey question method. The purpose was to determine 
what were the differences in employee satisfaction in the selected units of the Social work 
center Gorenjska, what kind of relations they have in organization, what the organizations 
offers and if they have a good workspace.  
The results showed that most of the employees are satisfied at their workplace. Which 
furthermore shows that the organization takes care of its employees and helps them to adjust 
the factors for better work quality. Survey participants have put far more meaning to 
humanity at work than monetary services. Even though the latter are in some cases good – 
even better for some and give extra motivation - the responders appreciate good humane - 
immaterial conditions much more. 
Based on the survey results of the research analysis, I would recommend some actions to 
improve the current situation in the field of key factors of employee satisfaction at work. It is 
recommended that a survey is carried out to determine which factors are employees most 
satisfied with at work and what, in their opinion, would contribute to improve it further. I 
would also emphasize that non-financial or immaterial employee rewarding should be 
introduced, which would help to increase their motivation and performance at work. Career 
development of an individual in the organization would also be very helpful to increase 
employee satisfaction.  
Keywords: employee satisfaction, satisfaction factors, satisfaction measurement, 
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Zadovoljstvo zaposlenih pri delu je ključnega pomena, da bodo zaposleni uspešno opravljali 
dodeljene naloge. Organizacije si želijo zadovoljne zaposlene, saj so takšni zaposleni 
učinkovitejši in uspešnejši pri delu, kar pa pozitivno prispeva k uspešnosti organizacije. 
Za zagotavljanje zadovoljstva zaposlenih mora vodstvo kar se da hitro zaznati probleme, ki se 
jim žal ne da izogniti. Lahko pa se jih poskuša preprečiti, in sicer na primer z merjenjem 
zadovoljstva, mesečnimi sestanki. Merjenje zadovoljstva zaposlenih v organizaciji pomaga 
ugotoviti, kje zaposleni vidijo prednosti in slabosti pri njihovem delu.  
Merjenje zadovoljstva zaposlenih naj bi se izvedlo pred, med in po uvajanju temeljitih 
sprememb v organizaciji. Z občasnim merjenjem se lahko vidi napredek pri zadovoljstvu 
zaposlenih oziroma se zaznajo spremembe zaradi raznovrstnih ukrepov, ki so jih uveljavili v 
organizaciji. Raziskava o zadovoljstvu zaposlenih v okviru diplomskega dela je bila izvedena v 
enotah CSD Gorenjska, kjer podobne raziskave še niso izvedli. 
Namen diplomskega dela je bil izvesti raziskavo, analizirati zadovoljstvo zaposlenih in 
predlagati ukrepe, ki bi pripomogli k izboljšavam na proučevanem področju v enotah CSD. 
Cilji diplomskega dela so bili: 
 ugotoviti, ali so zaposleni zadovoljni v enotah CSD Gorenjska, kjer so zaposleni; 
 ugotoviti, s katerimi dejavniki so zaposleni najbolj zadovoljni; 
 proučiti, kakšni so medsebojni odnosi med sodelavci in nadrejenimi v izbranih enotah; 
 preveriti postavljene hipoteze; 
 podati ugotovitve in predloge izboljšav ter ukrepe za uvedbo sprememb na proučevanem 
področju. 
V okviru raziskave diplomskega dela se je preverjalo naslednje hipoteze: 
 hipoteza 1: Zaposleni v enotah Centra za socialno delo Gorenjska so na delovnih mestih v 
splošnem zadovoljni. 
 hipoteza 2: Zaposleni v enotah Centra za socialno delo Gorenjska so najbolj zadovoljni z 
medsebojnimi odnosi. 
Za pripravo teoretičnega dela je bila uporabljena metoda preučitve domače in tuje literature, 
za izvedbo raziskave in pripravo raziskav dela pa metodo anketiranja. Z anketiranjem so se 
zbirali podatki za proučevanje trenutnega stanja v organizacijah. 
V teoretičnem delu je prikazano področje zadovoljstva zaposlenih, s poudarkom na dejavnikih, 




bila izvedena v enotah CSD Gorenjska. Na podlagi rezultatov so podane ugotovitve in predlogi 





2 KLJUČNI DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH  
Na zadovoljstvo zaposlenih pri delu vplivajo različni dejavniki, in sicer možnosti osebnega in 
strokovnega razvoja, delovno okolje, pogoji dela, plača, način opravljanja delovnih nalog, 
pomembni so tudi jasno opredeljeno pričakovanje in razumljivo predstavljeni cilji, 
izpostavljanje uspeha pri delu in spodbujanje samoiniciativnosti, prepoznava nadarjenosti, 
prijaznost, pomoč in prijateljstva, poudarjanje dobro opravljenega dela zaposlenih pri uspehu 
organizacije in odprta komunikacija, spodbujanje zdrave konkurenčnosti med zaposlenimi ter 
motiviranje zaposlenih (Mihalič, 2008, str. 5). 
Organizacija SHRM je v poročilu o zaposlitvi in zadovoljstvu z zaposlitvijo določila pet 
dejavnikov, ki prispevajo k zadovoljstvu zaposlenih. Ti dejavniki so: spoštljivo ravnanje z 
zaposlenimi, ustrezno plačilo, zaupanje med zaposlenimi in nadrejenimi, varnost zaposlitve, 
priložnost za uporabo veščin in sposobnosti (Misap, 2019). 
Prachi (2015) meni, da na zadovoljstvo zaposlenih vplivajo različni dejavniki, kot so dobri 
delovni pogoji, primerna plača, denarne ugodnosti, zanimive delovne naloge in pohvala za 
dobro opravljeno delo. Poudarja, da je treba zaposlene pohvaliti in jim dati priznanja za 
odlično opravljeno delo pred sodelavci, jim dati možnosti timskega dela, jim zaupati in jih 
ustrezno voditi ter jim dajati primerne izzive, jim omogočiti izpopolnjevanja in izobrazbo. 
Omogočiti jim je treba svobodno odločanje, saj s tem postanejo bolj samostojni, prav tako pa 
jim je potrebno zaupati (Prachi, 2015). 
Zadovoljstvo zaposlenih lahko zmanjšujejo vodstvo, sodelavci, stranke, lastniki, država, 
svetovna gospodarska situacija, konkurenca, nove tehnologije, stres, ali če vodstvo gleda samo 
na lastno dobro in jim zaposleni ne pomenijo veliko ter ne znajo komunicirati z zaposlenimi. 
Sodelavci imajo slab vpliv, če imajo med seboj neprofesionalne odnose in drugim ne privoščijo 
uspehov pri delu. Prav tako lahko slabo vplivajo: stranke, ki veliko zahtevajo oziroma če jih je 
premalo ali preveč; lastniki, če jim je pomemben le dobiček; država, če postavlja nemogoče 
predpise, davčna bremena pa ne dovolijo normalnega poslovanja organizacijam; svetovna 
gospodarska situacija zaradi vse pogostejših recesij; konkurenca, katere je čedalje več; nove 
tehnologije organizacije silijo v spremembe ročnega poslovanja; stres pa je najpogostejši vzrok 
odsotnosti zaposlenih na delu (Gider, 2016). 
2.1 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
Pojem zadovoljstvo zaposlenih se opredeli kot pozitivno emocionalno stanje posameznika, ki 
je rezultat pristopa doživljanja dela, ocenjevanja in pojmovanja stanja delovnega prostora, 
izkušenj pri delu, načinov občutenja vseh dejavnikov dela in delovnega mesta v organizaciji. 
Pomembno je, da so zaposleni zadovoljni in imajo občutek sreče pri delu in na delovnem 




zaposlenih. Zadovoljstvo zaposlenih pri delu se opredeli kot občutek, da se zaposleni z 
veseljem odpravi na delo, je pripravljen in se veseli novih izzivov pri delu, se rad vrne med 
sodelavce in se z njimi rad druži, rad ponudi pomoč sodelavcem in se dobro počuti pri 
opravljanju nalog. Misel na delo pri zaposlenem vzbudi lepe, prijetne in dobre občutke v 
povezavi s preteklimi dogodki v organizaciji, zaposleni pa ima pozitiven pogled na lastno 
prihodnost (Mihalič, 2008, str. 4–5). 
Zadovoljstvo zaposlenih predstavlja posameznikovo zadovoljstvo z delovnimi nalogami, z 
neposredno nadrejenim, z možnostjo izobraževanja in nagrajevanja, z možnostjo 
napredovanja, z delovnim časom, s pristopom do dela, s plačo, s fizičnimi pogoji dela in 
opremljenostjo. Zadovoljstvo zaposlenega pri delu je pozitivno in zaželeno emocionalno 
stanje, ki pokaže rezultate posameznikove ocene dela ali dosedanje pridobljene izkušnje pri 
delu. Nezadovoljstvo zaposlenih je najpogostejši vzrok za prostovoljni odhod zaposlenih iz 
organizacije. Organizacija in vodstvo se pričneta v praksi s tem pogosto ukvarjati šele takrat, 
ko je zato že prepozno (Mihalič, 2006, str. 266). 
Zadovoljstvo zaposlenih je stopnja, v kateri je zaposleni zadovoljen s svojo zaposlitvijo in vlogo 
v organizaciji in življenju. Raziskovalci na področju zadovoljstva zaposlenih razlikujejo med 
efektivnim zadovoljstvom in kognitivnim zadovoljstvom dela. Efektivno zadovoljstvo 
zaposlenih zajema vsa prijetna čustva in občutke, ki so povezani z delom in posameznikovim 
mestu v organizaciji in življenju. Kognitivno zadovoljstvo dela pa se nanaša predvsem na 
racionalno zadovoljstvo nad določenim stališčem poslovanja, na primer plačevanjem in 
vsakodnevnimi odgovornostmi (HRZone, 2020). 
Pri zadovoljstvu zaposlenih je pomembno, da zaposleni ostanejo srečni in da dosežejo najboljši 
nivo pri svojem delu. Za zadovoljne zaposlene je značilno, da so zvesti svoji organizaciji in so 
zvesti tudi kadar gre organizaciji slabo. V slabem trenutku zaposleni ne delajo pod prisilo, 
ampak želijo organizacijo postaviti na višjo raven. Zaposleni morajo imeti strast, to pa se 
pojavi, ko so zadovoljni s svojim delom in organizacijo, saj le zadovoljni zaposleni vplivajo na 
pozitivno vzdušje v organizaciji (Prachi, 2015). 
Zadovoljstvo zaposlenih je ključnega pomena za uspešno poslovanje in delovanje organizacije. 
Organizacija mora poskrbeti, da so zaposleni zadovoljni pri delu, hkrati pa tudi za dobro 
organizacijsko klimo ter za ključne dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. Zadovoljni 
zaposleni so lahko pri delu produktivni, učinkoviti in uspešni, zaradi njih je lahko organizacija 
veliko bolj učinkovita in uspešna. Zadovoljstvo zaposlenih vpliva na krepitev intelektualnega 
kapitala organizacije, na večjo produktivnost v organizaciji, na krepitev finančnega kapitala 
organizacije in na drugo. Razne raziskave in meritve, ki so bile narejene z uporabo različnih 
pristopov in metodologij, potrjujejo visoko povezanost med zadovoljstvom zaposlenih in 
zadovoljstvom strank. Najpogostejši vzrok za slabo in neustrezno opravljanje nalog, kot tudi 




Pomembno je, da zaposleni v organizaciji delajo predano. Zadovoljstvo zaposlenih je stanje, v 
katerem so posamezniki zadovoljni s svojim trenutnim položajem in se veselijo dolgoročne 
povezanosti z organizacijo. Ko postane delo nezanimivo, zaposleni iščejo boljše priložnosti. Vsi 
zaposleni imajo pomembno vlogo pri zagotavljanju pozitivnega vzdušja v organizaciji in 
zadovoljstva z zaposlenimi. Vodstvo mora zaposlene motivirati ter jim dati vedeti, da so 
pomembni za organizacijo. Potrebno pa je tudi, da so zaposleni pozitivni, so se pripravljeni 
prilagajati in biti pripravljeni na reševanje težav. Za dober odnos se morajo potruditi tako 
nadrejeni kot zaposleni, saj se lahko le tako ustvari prijetno vzdušje v organizaciji, zaposleni z 
veseljem pridejo na delo, poslovanje organizacije pa je posledično bolj uspešno (Prachi, 2015). 
Zaposlenim je potrebno dodeliti delo glede na njihovo dano izobrazbo, področje, znanje in 
zanimanje. Delovne naloge morajo biti enakomerno porazdeljene med vsemi zaposlenimi v 
organizaciji. Zaposlene je treba spodbujati pri medsebojni komunikaciji, da delujejo enotno. 
Pomembno je, da imajo zaposleni čas za druženje, kot je na primer skupno kosilo. Tako delo 
ni monotono, z njim bodo bolj zadovoljni in mu bolj predani (Prachi, 2015).  
Zaposleni so najbolj nezadovoljni, kadar jih vodstvo ne posluša oziroma ne upošteva. 
Zaposlenim je pomembno tudi, da imajo možnost za rast oziroma napredovanje v organizaciji. 
Zaposleni izgubijo zanimanje za delo, če nimajo novih zadolžitev. Potrebno jim je zagotoviti 
nove delovne naloge, izzive, vloge, da se bodo imeli možnost vsak dan naučiti nekaj novega in 
zanimivega, da bodo imeli možnost se razvijati tako osebno kot na strokovnem področju. V 
delo posameznika se ni priporočljivo vmešavati in ne dajati nerealnih ciljev, pustiti jim je treba 
svobodo pri delu (Prachi, 2015). 
Zaposleni so zadovoljni, ko se pričakovanja uresničijo. Pomembno je, da se vsi zaposleni 
približajo zadovoljstvu in se izognejo nezadovoljstvu. Velika pričakovanja so lahko posledica 
prevelike motivacije, razočaranja in posledica premajhnih pridobitev. Zato se ne sme dovoliti, 
da bi ljudje imeli napačna pričakovanja, prav tako se jim ne obljublja, česar ni mogoče izpolniti. 
Mnoge študije so potrdile, da veliko zadovoljstvo ni vedno povezano z večjim učinkom, temveč 
naj bi nanj bolj vplivali z ukrepi, ki to zagotavljajo. Učinku bi se moralo priznavati prednosti 
vsaj toliko časa, dokler se organizacija bori za obstoj. Napačno bi bilo, če bi si glede na 
zadovoljstvo prizadevali za doseganje učinkovitosti. Prednosti učinkovitosti se označuje kot 
razumski cilj z vidika skupine ali posameznika, ne pa kot emocionalni cilj (Lipičnik&Možina, 
1993, str. 44–45). 
Musek Lešnik (2006) navaja, da si organizacije prizadevajo odpravljati določene vzroke za 
nezadovoljstvo zaposlenih in ustvarjati razmere za višje zadovoljstvo zaposlenih. Vendar pa 
pogosto spregledajo, da je zaposlenim treba ponuditi več, a ne v smislu količine, temveč v 
smislu kakovosti njihovega življenja v organizaciji. 
Zadovoljstvo zaposlenih je ključno za uspešno poslovanje organizacije. Če so zaposleni 




Organizacija mora delati na tem, da so zaposleni zadovoljni, če želi, da zaposleni kakovostno 
delajo. Zadovoljstvo zaposlenega pa je odvisno tudi od številnih drugih dejavnikov pri delu 
(Heryati, 2020). 
2.2 PLAČA 
Plača je pomemben, vendar zapleten in večdimenzionalni dejavnik pri zadovoljstvu 
zaposlenih. Plača zaposlenim omogoča, da lahko poskrbijo za svoje osnovne življenjske 
potrebe in vpliva na zaposlene (iEduNote, 2017). 
Plača pripomore k zadovoljstvu zaposlenih in ima ustrezen učinek le takrat (Mihalič, 2008, str. 
38): 
 če se plača zaposlenega poveča ob njegovi večji uspešnosti, pridobitvi in uporabi novih 
znanj, ali zmanjša ob njegovi neučinkovitosti in neuspešnosti ter v primeru odklonitve 
učenja za njegov razvoj; 
 če se plača zaposlenega poveča ob večji uspešnosti skupine ali tima pri delu, ali zmanjša 
ob njihovi manjši učinkovitosti in uspešnosti pri delu; 
 če je organizacija bolj uspešna, lahko vsakemu zaposlenemu tudi zviša plačo, če pa ni 
dovolj uspešna oziroma se je uspešnost organizacije zmanjšala, pa je znesek plač visok 
toliko, kolikor lahko organizacija plača. 
Zaposleni morajo biti ustrezno plačani glede na njihove vloge in odgovornosti v organizaciji. 
Ko je zaposleni premalo plačan za vsa svoja opravila in odgovornosti, lahko ustvari težave v 
celotni organizaciji. Spodbude in denarne ugodnosti morajo biti neposredno povezane s 
trudom, ki ga vsak posameznik vloži v svoje delo. Pomembno je tudi, da se plača ne znižuje po 
nepotrebnem, če želi vodstvo ohraniti zaposlene (Prachi, 2015). 
2.3 ORGANIZACIJA DELA IN DELOVNI ČAS 
Organizacija dela omogoča razporeditev delovnih nalog, dobro izkoriščanje časa, energije in 
vodi k večji uspešnosti pri delu zaposlenih. Pomeni sistematično in stalno preučevanje poteka 
dela, nalog in problemov ter iskanje najboljših poti, načinov in raznih metod dela za doseganje 
boljše organizacije dela. Organiziranje dela se opredeli kot zavestna težnja organizacije k 
sestavljanju ter urejanju elementov delovnih in poslovnih procesov v celoto. Seveda pa ne 
zadostuje le težnja, ampak so potrebni tudi ustrezno znanje in izkušnje. Organiziranje dela se 
deli na (Lipičnik, 1998, str. 309): 
 organiziranje lastnega dela, kamor se uvrščajo razporejanje in izraba delovnega časa, 
priprave na delo in sestanki, zaznavanje in reševanje problemov, način zapisovanja 
pomembnih podatkov, težave z nezadostno hitrostjo branja in pomnjenja podatkov; 
 organiziranje dela drugih, ki je povezano z razporejanjem dela sodelavcem, učinkovitim 




pogovorov, z vprašanji, kako načrtovati in uresničevati skupno postavljene naloge, kako 
dosegati enotna mnenja; 
 organiziranje dela v manjših in večjih organizacijskih enotah v organizaciji, in sicer oddelku 
oziroma na določenem delovnem področju, ki se nanaša na uresničevanje in 
opredeljevanje organizacijskih ciljev, načrtovanje razvoja in analizo, spremljanje 
doseženega ter vse drugo na tem področju. 
Pri organizaciji dela je potrebno stalno in sistematično proučevati potek dela v organizaciji. Za 
boljšo organizacijo dela se stalno išče primerne načine in metode dela za doseganje realnih 
ciljev v okviru dela posameznika, dela v skupini in dela v organizacijski enoti. Vodstvo želi 
zmanjšati napor pri delu, zmanjšati čas izdelave, povečati kakovost izdelkov, izboljšati počutje 
in produktivnost stalno zaposlenih ter zmanjšati stroške organizacije. Pozornost je treba 
nameniti pravočasnosti izvajanja pisarniških aktivnosti, enakomernosti porazdelitve dela, 
gospodarni uporabi razpoložljive opreme, zmanjšanjem stroškov pisarniškega poslovanja in 
ostalemu (Zevnik & Hojs Potočnik, 2020). 
Organizacija dela je ključnega pomena za uspešno poslovanje organizacije. Poleg organizacije 
dela pa je potrebno vzpostaviti nek občutek za strukturo in red za organizirano delovno okolje. 
Če je delo organizirano, so zaposleni veliko bolj produktivni, manj pod stresom in prihranijo 
čas. Organizacija dela pomaga pri izvajanju vsakodnevnega dela, poleg tega ohranja dobro 
razpoloženje v delovnem okolju. Ko vsi zaposleni dosežejo dobro organizacijo pri delu, imajo 
občutek pripadnosti (Pay-less office products, 2020). 
Določen delovni čas in preverjanje prisotnosti na delu pogosto vpliva na nezadovoljstvo 
zaposlenih. Rešitev v tem primeru je, da se ukine obvezni delovni čas na tistih dejavnostih in 
delovnih mestih, kjer je to mogoče izvesti. Seveda pa tega ni mogoče izvesti povsod – zaradi 
strank, narave dela in časa. Z ukinitvijo obveznega delovnega časa se poveča stopnja 
zadovoljstva zaposlenih. Pomembno je, da si zaposleni razporedi delo tako, da opravi svoje 
delo do roka. S tem vplivamo na povečanje storilnosti zaposlenih, učinkovitost, kakovost 
opravljenega dela in uspešnost zaposlenih. Na tistih delovnih mestih, kjer tega ni mogoče 
izvesti, se lahko zadovoljstvo poveča s prilagodljivim delovnim časom (Mihalič, 2008, str. 63–
64). 
Delodajalec mora zagotoviti in poznati svoje odgovornosti glede delovnega časa, poskrbeti 
mora za skladnost s predpisi o delovnem času ter varovati zdravje zaposlenih. Zaposleni so 
upravičeni do odmora med delom, počitka med izmenami in določenega zakonskega 
minimalnega plačanega letnega dopusta. Delodajalec je odgovoren za zagotavljanje osnovnih 




2.4 DELOVNI POGOJI IN DELOVNO OKOLJE 
Delovni pogoji se nanašajo na delovno okolje in pogoje za zaposlitev. Nanašajo se na 
organizacijo dela in delovnih aktivnosti, usposabljanje, zdravje, dobro počutje in varnost 
zaposlenega ter ravnovesje med zasebnim in poklicnim življenjem (EurWork, 2011). 
Zaposleni, ki imajo urejeno delovno okolje, se bolje počutijo, so zadovoljni, uspešni in 
produktivni. Zaradi urejenega delovnega okolja zaposleni dobijo večjo motivacijo za delo, rajši 
opravljajo naloge, se bolj posvetijo delu in ga bolje opravijo. Organizacija mora poskrbeti za 
takšno prilagoditev delovnega okolja, da to ustreza tako individualnemu kot skupinskemu delu 
(Mihalič, 2008, str. 62). 
Pomembno je zagotoviti varnost in zdravje zaposlenih, saj lahko le tako izkoristimo njihove 
delovne zmožnosti.  Z ergonomsko ureditvijo delovnega mesta se lahko kar se da najbolje 
prilagodi fizičnim in psihičnim lastnostim zaposlenih ter tako zmanjša oziroma prepreči možne 
škodljive učinke na zdravje. Pri pisarniških prostorih je treba biti pozoren na velikost pisarn. V 
majhnih pisarnah sta do dva zaposlena, v njih je prostor svobodno oblikovan, omogoča boljšo 
koncentracijo in zbranost pri delu ter večjo zasebnost. Pojavijo se lahko tudi negativne 
posledice, kot so slabši pretok informacij med zaposlenimi, višji vzdrževalni stroški in manjši 
nadzor nad zaposlenimi. Prednosti velikih pisarn pa so v nižjih investicijskih stroških, boljši 
izrabi poslovnega prostora, izboljšanem pretoku gradiva in informacij, boljši razporeditvi dela, 
večji organizacijski preglednosti in nadzoru delovnega procesa. Pri oblikovanju pisarniškega 
okolja pa je potrebno upoštevati naravo dela, delovne aktivnosti, komunikacijske poti, 
transportno in informacijsko podporo, možno spremenljivost delovnega okolja, antropološko 
prilagodljivost in gibljivost v delovnem prostoru organizacije. V delovnem okolju morajo biti 
primerne mikro klimatske razmere, da lahko zaposleni svoje delo opravljajo učinkovito in 
uspešno (Stare, 2010, str. 158–178). 
Pisarniška oprema mora ustrezati zahtevam delovnega postopka, biti mora ergonomsko 
oblikovana, standardizirana, kompatibilna in privlačnega videza ter zaradi uporabe prostora 
bolj kakovostna, preprosta za uporabo in tudi mobilna zaradi možnega preurejanja. Pisarniško 
opremo, kot so miza, stoli, omare in še druga oprema, je potrebno ustrezno oblikovati in jih v 
delovnem okolju tudi funkcionalno porazdeliti. Vsi delovni predmeti naj bi bili oblikovani tako, 
da so prilagojeni posamezniku in mu olajša delovanje pri opravljanju dela (EurWork, 2011). 
Če zaposleni nimajo ustreznega delovnega okolja in se ne počutijo prijetno na svojih delovnih 
mestih, so nezadovoljni. Pomembno je določiti naloge, ki jih mora vsak od zaposlenih opraviti. 
Prostori morajo biti očiščeni, prijetni in primerni za uporabo. Zaposleni morajo imeti dovolj 
veliko delovno površino, predale za shranjevanje pomembnih dokumentov, datotek in tudi 
osebnih stvari. Zaposlene je treba spodbujati k zagotovitvi reda in čistoče v delovnem okolju 




najboljše, se tudi zaposleni čutijo veliko bolj povezani z organizacijo in so pripravljeni narediti 
tudi več dela (Robbins, 2015, str. 70). 
Izraz delovno okolje se večinoma uporablja za opisovanje razmer v okolju, v katerem delujejo 
zaposleni. Delovno okolje je sestavljeno iz fizičnih pogojev, kot so to lahko pisarniška oprema 
ali temperatura v delovnem prostoru, ter je povezano z dejavniki, kot so lahko delovni 
postopki ali procesi (Money-zine, 2020). 
Mihaličeva je navedla nekaj meril, ki bi omogočala spodbudnejše okolje in prijeten delovni 
prostor (Mihalič, 2008, str. 62): 
 potrebno je zagotoviti delovne prostore, ki so v skladu z vsemi varnostnimi zahtevami in 
navodili; 
 delovne prostore se ohranja čiste, urejene, negovane in higienične; 
 v delovnih prostorih mora biti zagotovljene dovolj dnevne svetlobe ali umetne svetlobe, ki 
ne sme biti ne premočna in ne prešibka; 
 potrebno je redno vzdrževanje delovnih strojev in naprav; 
 zagotoviti je treba redno prezračevanje delovnih prostorov; 
 ob koncu delavnika je treba pospraviti delovne prostore; 
 v delovnih prostorih je treba organizirati funkcionalen razpored naprav in pohištva; 
 treba je poskrbeti za primerno temperaturo v vseh letnih časih; 
 sistematično organizirano mora biti hranjenje vseh delovnih pripomočkov; 
 zagotoviti je treba ergonomsko ustrezne stole in mize zaposlenih; 
 omejiti je potrebno elektromagnetna sevanja v delovnih prostorih; 
 delovni prostori morajo biti opremljeni z vsemi potrebnimi varnostnimi pripomočki v 
primeru nevarnosti; 
 lahko se uvede predvajanje mirne instrumentalne glasbe; 
 za popestritev delovnih prostorov se jih okrasi z raznimi rastlinami, slikami, okraski; 
 delovni prostor mora imeti ustrezno vlažnost; 
 potrebno je zmanjšati in preprečiti preobremenjujoč hrup v delovni prostor; 
 monitorji morajo biti čim bolj kakovostni in prilagojeni zaposlenim za olajšanje dela; 
 delovni prostor mora biti primerno obarvan s toplimi barvami, kot so zelena, rumena, 
rjava, oranžna; 
 občasno se zaposlene preseneti z novimi delovnimi pripomočki in drugim. 
Britanski raziskovalci so ugotovili, da na srečo zaposlenih vplivajo naslednji dejavniki: čim 
manjši nadzor na delovnem mestu, čustvena podpora in občutek, da lahko zaposleni zaupajo 
svojim sodelavcem, čim manj pritiska pri delu, dobri delovni pogoji in dobri medosebni odnosi. 
Zaradi kakovosti delovnega okolja se lahko posameznik bolje počuti, je bolj ustvarjalen, 




Delovno okolje in prostor vplivata na fizično in psihično zdravje zaposlenih. Delodajalec se 
mora potruditi za vzpostavitev dialoga z zaposlenimi, da se ti vključujejo v aktivnosti in ukrepe, 
ki jih sam organizira in sprejema. Za zdravo delovno okolje je treba narediti veliko več kot le 
poskrbeti za izobraževanje in izpolniti vse zakonske zahteve, zaposlene je treba spodbujati k 
zdravemu načinu življenja (Rihar, 2017). 
Zaposlenim je treba zagotoviti delovno okolje, ki je primerno tudi za njihov osebni razvoj. 
Zaposleni težje uresničujejo cilje, če so delovne razmere slabe (iEduNote, 2017). 
2.5 ORGANIZACIJSKA KLIMA 
Za klimo se lahko reče, da predstavlja zaznavanje odnosov med zaposlenimi. Bolj ko so 
zaposleni pripravljeni biti prilagojeni situaciji, hitreje skupaj dosegajo boljšo prihodnost 
(Lipičnik, 1998, str. 73–74). 
Najširša opredelitev organizacijske klime je psihološko vzdušje v organizaciji, ki ga zaznavajo 
njeni člani in ki preko teh zaznav vpliva na njihovo vedenje. Opredeli se jo kot relativno trajen 
pojav v organizaciji, ki označuje množico lastnosti organizacije, ki so zaznavne narave. Vpliva 
na vedenje posameznikov, nanaša se na odnose med zaposlenimi in na odnos organizacije do 
zunanjega okolja, odraža organizacijske cilje in kakovost delovnega okolja ter predstavlja 
pomemben vidik uspešnosti organizacije. Vsebuje niz zaznav v obliki predpostavk, stališč, 
verovanj in mnenj. Preko teh zaposlenim zagotavlja poznano psihološko okolje za opravljanje 
dela in pomembno vpliva na njihov občutek varnosti. Klima je lahko homogena in prisotna v 
celotni organizaciji, ali pa se znotraj organizacije pojavlja več različnih klim, ki se nanašajo 
predvsem na okolje znotraj posamezne skupine, oddelka, tima. Odvisna je tudi od velikosti 
organizacije. Za manjše organizacije je značilna večja verjetnost enotne homogene klime, za 
velike pa so v različnih delih organizacije značilne različne klime (Musek Lešnik K., 2006). 
Organizacijska klima vpliva na zaposlene pri delu. Je motivacijski dejavnik, ki pripomore k 
boljšemu sodelovanju in uspešno opravljenemu delu. Od klime je odvisno, kako si sodelavci 
med seboj pomagajo pri delu in na kakšen način (Mihalič, 2007, str. 7–8). 
V poslovnih razmerah je komunikacija s sodelavci in nadrejenimi ključnega pomena za dobre 
odnose pri delu in uspešno poslovanje organizacije. Pomembno je, da se podajo prave besede 
ob pravem času, ki zaposlenim pomagajo pri delu (Mihalič, 2010, str. 14–15). 
Glavne značilnosti organizacijske klime so dojemanje delovnega okolja, psihološko vzdušje, 
hitra predstava odnosa med zaposlenimi in organizacijo, nabor lastnosti, ki se jih meri s 
pravilnimi instrumenti, povezanost s kakovostjo in primernostjo delovnega okolja, povezana 
je s podporo, ki jo zaposleni čutijo od organizacije. Na organizacijsko klimo močno vpliva 
organizacijska struktura, organizacijska klima pa je odraz stopnje motiviranosti zaposlenih, ki 




Za uspešno poslovanje je pomembna dobra organizacijska klima, saj ta prispeva k dobremu 
počutju zaposlenih, vpliva na njihov občutek pripadnosti in njihovo motiviranost (Human 
resources management, 2020). 
Za prijeten in sproščeni odnos v organizaciji med zaposlenimi in nadrejenimi je potrebno 
poskrbeti za demokratično vodenje zaposlenih. To pomeni, da imajo vsi zaposleni enake 
pravice in obveznosti, vsak lahko prosto izraža svoje lastno mnenje, zahteve oziroma pravila 
veljajo za vse enako, ne sme se izvajati pretiranega nadzora nad zaposlenimi, omogočeno je 
prosto odločanje, položaj zaposlenega ne sme določati, kakšno moč ima, zaposleni 
enakopravno sodelujejo pri razvoju organizacije, delo pa temelji na sodelovanju vseh 
zaposlenih (Mihalič, 2008, str. 71). 
Kakršno koli vodenje mora biti dinamično, saj le takšno omogoča najboljši način za uvajanje 
sprememb v organizacijo. Tako se lahko z dinamičnim modelom vodenja vse nepravilnosti 
zazna in preoblikuje v pristop, ki je sprejemljiv tako za vodstvo kot za zaposlene. Zaradi 
dinamičnega modela vodenja se lahko omogoči razvoj delovnega okolja, ki hkrati tudi 
spodbuja osebno rast zaposlenih. V organizaciji mora biti jasno opredeljeno, kdo opravlja 
določeno delo, kdo je za kaj odgovoren, kdo komu posreduje informacije in na kakšen način 
se informacije predajajo naprej do drugih ljudi (Računalniške novice, 2018). 
Na organizacijo in zaposlene imajo pozitiven vpliv predvsem dobri odnosi na delovnem mestu. 
Prijateljski odnos pri zaposlenih poveča zadovoljstvo, pomaga pri večji predanosti do dela. 
Dobri medosebni odnosi vplivajo na večjo vključenost zaposlenih, kar povzroči boljše 
rezultate, vzpostavljanje ustrezne klime, povišanje produktivnosti in zmanjšanje stroškov 
(Drozg, 2015). 
Za zaposlene je pomembno, da njihovi nadrejeni skrbijo za njih in so jim vedno na voljo za 
pogovor. Slabi odnosi lahko povečajo odpoved zaposlenih. Tudi od nadrejenih je odvisno, 
kakšen odnos zgradijo med sodelavci, kar bistveno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. Dobre 






Tabela 1: Različne dimenzije klime za zadovoljstvo zaposlenih z delom 
Vrste klim Opis 
Pooblastila Če zaposleni čutijo, da sodelujejo pri odločanju, to pozitivno vpliva na 
zadovoljstvo z delom. 
Podpora in druženje Občutenje prijateljskih odnosov s sodelavci in podpore zmanjšuje negativni 
stres in izboljša zadovoljstvo. 
Profesionalni interes Občutek zaposlenih, da se lahko izobražujejo in medsebojno delijo znanje in 
izkušnje, pozitivno vpliva na zadovoljstvo. 
Skladnost ciljev in 
ustreznost virov 
Cilji in sredstva za njihovo doseganje, ki so skladni z možnostmi in željami 
zaposlenih in organizacijo, pripomorejo k večjemu zadovoljstvu na 
delovnem mestu. 
Delovni pritisk Doživljanje pritiskov na delovnem mestu se povezuje z doživljanjem stresa 
in je negativno povezano z zadovoljstvom; več stresa navadno pomeni nižje 
zadovoljstvo. 
Vir: Musek Lešnik (2006) 
V tabeli 1 so prikazane različne dimenzije klime za zadovoljstvo zaposlenih z delom, in sicer 
pooblastila, podpora in druženje, profesionalni interes, skladnost ciljev in ustreznost virov, 
delovni pritiski. 
Dimenzije klime zadovoljivo napovedujejo splošno zadovoljstvo zaposlenih z delom. V 
povezavi z različnimi dimenzijami klime je treba opozoriti, da ima dobra organizacijska klima 
pomembno vlogo pri zmanjšanju doživljanja stresa zaposlenih pri delu. Organizacijska klima 
vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. Na odnos med zadovoljstvom zaposlenih in klimo vplivajo 
in ga oblikujejo še drugi dejavniki. Eden izmed njih je stopnja ujemanja med osebami in 
organizacijskimi potrebami, saj se vsak posameznik ne počuti enako dobro v istih pogojih dela, 
isto delovno okolje je različno primerno za vsakega posameznika. Bolj ko organizacija omogoča 
uresničevati osebne potrebe zaposlenih, bolj so zadovoljni (Musek, 2006). 
2.6 NAGRADE IN PRIZNANJA 
Nagrajevanje zaposlenih se deli na denarno in nedenarno nagrajevanje. Denarno nagrajevanje 
izhaja iz variabilnega dela plače, ki je vezan predvsem na uspešnost zaposlenega. Nedenarne 
nagrade imajo vse večji pomen, vlogo in učinek na zadovoljstvo zaposlenih. Med nedenarne 
nagrade se uvrščajo izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja pri delu, možnosti za 
napredovanje in večja odgovornost pri delu, več prostih dni, možnosti za soudeležbo pri 
lastništvu, nadrejeni javno izpostavi dosežke zaposlenih, zagotovitev boljših pogojev dela, 
nadrejeni pokaže zaupanje in nudi podporo zaposlenim, zaposleni imajo možnost za nove 
izzive pri delu in različne simbolne nagrade. Obstajajo tudi razne bonitete, kot so parkirni 




službenem času, specialistični zdravniški pregled, šolnine in še druge oblike bonitet. Nagrade 
so med seboj lahko različne in segajo od najbolj preprostih daril, kot so pisna ali ustna pohvala 
ali zahvala, do bolj bogatih nagrad, kot so denar, darilne kartice ali bon za restavracije, toplice 
in podobno. Večina organizacij lahko zagotovi svojim zaposlenim tudi počitniške pakete ali pa 
imajo v zakupu neko hiško v toplicah, v katero imajo možnost zaposleni oditi na počitnice 
oziroma dopust (SHRM, 2020). 
Moč pohvale izboljšuje odnos med osebo, ki je izrekla pohvalo, in osebo, ki je pohvalo prejela. 
Jasno mora biti zakaj in kako se pohvali zaposlene. Treba je biti pozoren na to, da se pohvali le 
tisto vedenje, ki je zaželeno in ustrezno. Zaposleni, ki je prejel pohvalo od nadrejenega, lahko 
nanj vpliva pozitivno tako, da se mu poveča samozavest, samozaupanje in motiviranost. 
Pohvala je povratna informacija za zaposlenega, na kaj se pri sebi lahko zanesejo in kaj 
povzročajo s svojim vedenjem pri delu in v organizaciji (Račnik, 2010, str. 110–112). 
S priznanjem se vzpostavi čustveno povezanost med zaposlenimi in nadrejenimi. Zaposlenim 
veliko več pomeni, da se čutijo cenjeni, spoštovani in celo pomembni za organizacijo, kot pa 
razne denarne nagrade, ki nimajo dolgotrajnega pomena. Za pomoč pri nagrajevanju in 
pohvali posameznika se lahko določi seznam želja, na katerega zaposleni zapišejo svoje želje. 
S tem se jih lahko spodbudi, da imajo še večjo željo po uspehu (Bell, 2019). 
2.7 MOŽNOSTI NAPREDOVANJA 
Pri napredovanju zaposlenih je ključni dejavnik ocenjevanje posameznikove uspešnosti pri 
delu in na delovnem mestu. Namen ocenjevanja delovnih uspehov je motivirati zaposlene, da 
bodo dosegli čim boljše uspehe. Z uspehi in dosežki zaposlenih organizacija dosega svoje cilje, 
zaradi katerih je lahko še naprej tako uspešna in dosega najboljše rezultate ter zadovolji 
strankine potrebe (Gorišek & Tratnik, 2003, str. 38). 
Za zaposlene je pomembno, da imajo vsi enake možnosti za lasten razvoj, rast in napredek pri 
delu in na delovnem mestu, zaradi česar se bo povečalo zadovoljstvo zaposlenih. Organizacija 
mora vsem zaposlenim zagotoviti izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja, vsi so 
upravičeni do enakovrednih delovnih pogojev, jih informirati na enak način, vsi imajo možnost 
za napredovanje, če imajo zato tudi izpolnjene pogoje in izpolnjujejo vse zahteve za višje 
delovno mesto, za katerega se prijavijo. Le zaposleni lahko ustvarjajo razlike pri izkazovanju 
svojega znanja, sposobnosti, kompetenc, delavnosti, pomoči sodelavcem, želje po učenju in 
prispevajo k lastnemu razvoju in razvoju organizacije. Zato je potrebno, da organizacija poskrbi 
za enakopravnost pri razvoju zaposlenih in jih pravilno motivira, ne glede na njihovo trenutno 
delovno mesto, znanje in potencial, ki ga imajo. Največ je odvisno od zaposlenih, kako se bodo 
odzvali na ponujene priložnosti, možnosti in spodbudo, ter ali jih bodo izkoristili in iz tega 




V organizaciji morajo biti mehanizmi napredovanja natančno določeni in jasni, da zaposleni 
vedo, kaj se od njih pričakuje pri napredovanju na višje delovno mesto. Hkrati se zahtevajo, da 
so merila jasna in objektivna. Ko se zaposleni potegujejo za višje delovno mesto, morajo točno 
vedeti, kaj in kako lahko to dosežejo, katera znanja in kompetence morajo še pridobiti, kako 
izboljšati kakovost opravljenega dela, da bodo imeli možnost napredovati na določeno 
delovno mesto ter kdaj lahko napredujejo pod izpolnjenimi pogoji, ki so jih opravili. Vsi 
zaposleni imajo enake realne možnosti pri napredovanju na višje delovno mesto, če seveda 
dosežejo določene pogoje in če se trudijo in imajo željo za uvrstitev med najboljše, 
najsposobnejše in najbolj kompetentne sodelavce v organizaciji. Treba je urediti interni akt o 
napredovanju na višje delovno mesto, v katerem se opredeli vertikalno in horizontalno 
napredovanje. V organizaciji je sistem napredovanja povezan s sistemi nagrajevanja, hkrati s 
kompetenčnimi načrti in njihovo realizacijo, kariernimi načrti, rednimi letnimi razgovori, z 
individualnimi načrti napredovanja zaposlenih, sistemi ocenjevanja zaposlenih in ostalimi 
orodji, ki pripomorejo k napredovanju zaposlenih v organizaciji (Mihalič, 2006, str. 242). 
Za zaposlene je pomembno, saj jih prav napredovanje spodbuja pri zavzetosti in predanosti 
pri delu. Zaposleni so ena od največjih naložb v organizaciji, kajti njihove veščine in znanje 
nenehno rastejo s pomočjo usposabljanja, novega učenja na delovnem mestu in drugih 
razvojnih pobud. Nadrejeni mora določiti, kdaj je primeren trenutek za napredovanje vsakega 
posameznika. To se lahko določi s kriteriji za napredovanje zaposlenih. Zaposleni morajo biti 
seznanjeni z možnostjo za napredovanje, spodbujati je treba zanesljive kandidate, premalo 
usposobljeni pa morajo vedeti, kaj potrebujejo za razvoj ter da so tudi oni upravičeni do 
napredovanja (BrihtHR, 2020). 
S pogovorom z zaposlenim lahko nadrejeni ugotovi, kakšne ima karierne cilje in kaj si želi 
doseči ter kako pomagati organizaciji do boljših rezultatov. Nadrejeni predstavi ukrepe, ki 





3 MERJENJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Namen merjenja zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih je, da se pridobijo temeljne 
informacije o stanju. Tako organizacija ugotovi, kako velik izziv jih čaka, spozna, kje so 
prednosti in slabosti ter pridobi temelje za lažje ravnanje na področju zadovoljstva zaposlenih. 
Vodstvu merjenje omogoča relevantne povratne informacije, s katerimi lahko ugotovijo, kje in 
na katerih delovnih področjih v organizaciji so potrebne spremembe in prizadevanja, kdo od 
neposrednih vodij ne vodi ustrezno, kaj na zaposlene vpliva slabo in kje bi bile potrebne 
izboljšave. Merjenje zadovoljstva zaposlenih naj bi se izvajalo vsaj enkrat letno. Priporočljivo 
je, da se merjenje zadovoljstva zaposlenih izvaja pred, med in po uvajanju sprememb v 
organizaciji. Na tak način je možno spremljati, kako so spremembe v organizaciji sprejeli 
zaposleni ter kakšen učinek so povzročile te spremembe na zadovoljstvo. V merjenje je treba 
vključiti vse zaposlene (Mihalič, 2008, str. 90–91). 
Merjenje zadovoljstva se v praski uporablja predvsem s tega vidika, da lahko organizacije 
določijo dejavnike, ki najbolj vplivajo na zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo, ter izmerijo 
njihov vpliv. V tem primeru se naredi anketni vprašalnik, v katerem so podrobno opisani vsi 
dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo zaposlenih. Da pa bo anketni 
vprašalnik dobro izveden in pokazal tiste rezultate, ki jih organizacija želi dobiti, se najprej 
izvede anketo z manjšim vzorcem sodelujočih (Poslovni-bazar.si, 2009).  
Raziskave kažejo, da imajo organizacije z zadovoljnimi zaposlenimi tudi večjo prednost pred 
organizacijami, ki nimajo zadovoljnih zaposlenih. Zadovoljni zaposleni so veliko bolj 
produktivni, redno delajo in obstaja veliko manjša možnost, da odidejo drugam. Zato je 
pomembno, da se v organizaciji vsaj enkrat letno izvede merjenje zadovoljstva zaposlenih. 
Organizacija rezultate raziskave analizira, jih oceni in upošteva mnenja zaposlenih pri ukrepih 
za izboljšanje zadovoljstva zaposlenih. To pripomore k boljšemu sprejemanju odločitev o 
nadarjenih zaposlenih, ocenjevanju uspešnosti zaposlenih in boljšemu načrtovanju zaposlitve 
(Lebied, 2017). 
Pri merjenju zadovoljstva zaposlenih se uporablja kombinacijo kvalitativnih in kvantitativnih 
raziskovalnih metod tima. Kvalitativne metode se najbolj pogosto uporabljajo v zgodnjih 
posvetovanjih z zaposlenimi. Opredelijo se vprašanja, ki so pomembna za zaposlene in 
vodstvo. Pri posvetovalni fazi je pomembno, da imajo zaposleni možnost svobodnega in 
poštenega izražanja svojega mnenja glede lastnih izkušenj o organizacijah. Obstajajo različni 
pristopi, kot so notranje skupine, intervjuji iz oči v oči ali po telefonu, spletne skupine in 
forumi. Kvantitativne metode pa vključujejo vzorce čim večjega števila anketirancev in 
meritve. Pri teh metodah se naredi anketni vprašalnik, s katerim se povabi vse zaposlene k 




zaposlenimi, vendar so ta vprašanja bolj zaprtega tipa. Najpogostejši pristopi te metode so e-
anketa ali preko telefona (Morgan, 2020). 
Pri merjenju zadovoljstva zaposlenih je pomembno, da se vsakega posameznika posebej 
vpraša, ali je zadovoljen, ali mu ustreza delovno mesto, kaj bi pripomoglo k njegovemu 
večjemu zadovoljstvu. V veliki meri pa se zaposleni bojijo povedati, kaj si mislijo o organizaciji. 
Čim bolj resnična mnenja in odgovore zaposlenih se lahko pridobi s tem, da se v anketo doda 
polje s predlogi, ki jih morajo zaposleni nujno izpolniti. Le tako vodstvo ukrepa in izboljša 
dejavnike v delovnem okolju ter da zaposlenim vedeti, da se trudijo izboljšati oziroma pridobiti 
čim več zadovoljnih zaposlenih (Heryati, 2020). 
Za merjenje zadovoljstva zaposlenih obstajata dve splošni metodi, ki se pri tem področju 
najpogosteje uporabljata. Prva metoda je namenjena majhnim skupinam oziroma vodstvo želi 
na hitro preveriti, ali so zaposleni zadovoljni ali ne. Druga metoda je bolj poglobljena in traja 
dlje časa kot prva metoda. Za drugo metodo je značilno, da je za vodstvo pomembnejše 
zadovoljstvo zaposlenih ali ekipo, ki je osredotočena na organizacijsko kulturo (Koshy, 2018). 
Prva metoda je hitra in enostavna, zato se jo predlaga kot začetni test za merjenje indeksa 
zadovoljstva zaposlenih. Vprašalnik vsebuje tri vprašanja »ESI« (indeks zadovoljstvo 
zaposlenih): 
 Kako so zaposleni zadovoljni s svojim trenutnim delom? 
 Kako dobro delovno mesto ustreza pričakovanjem zaposlitve? 
 Kako blizu je vaše trenutno delo idealnim delu? 
Naloga zaposlenih je, da ta vprašanja ocenijo od 1 do 10, kjer 1 pomeni najslabšo oceno in 10 
najboljšo oceno. Rezultati pokažejo, kakšno je trenutno zadovoljstvo zaposlenih oziroma ali 
obstajajo kakšne težave z zadovoljstvom zaposlenih. Vprašanja so precej široka, zato je težko 
vedeti, kako ukrepati na podlagi teh rezultatov. V primeru, če so ocene zelo nizke je potrebno 
pri naslednjem merjenju zadovoljstva zaposlenih vložiti veliko več dela, da se dobijo čim bolj 
natančni rezultati, s katerimi bo vodstvo lahko kaj naredilo in izboljšalo trenutno stanje v 
organizaciji. Za tak primer se priporoča drugo metodo, ki se deli na sedem kategorij indeksa 
zadovoljstva zaposlenih (Koshy, 2018). 
 
Druga metoda je najboljši način za merjenje indeksa zadovoljstva zaposlenih. Ta metoda je 
veliko bolj obsežna in ima več uporabnih podatkov v primerjavi s prvo metodo. Anketa vsebuje 
sedem kategorij »ESI« (indeks zadovoljstvo zaposlenih), to so nadzorna podpora, pravičnost 
nagrajevanja, avtonomija, podoba organizacije, pripadnost, razvoj in izjemne nagrade: 
 kako vesel je zaposleni z upravljanjem organizacije; 




 koliko svobode zaposleni čuti pri opravljanju svojega dela; 
 kako je zaposlenemu všeč organizacija; 
 kako podprti se počutijo zaposleni s strani svojih sodelavcev; 
 kako zadovoljni so zaposleni s priložnostmi, ki jih ponuja organizacija; 
 nagrade, ki jih prejmejo zaposleni, npr. plača, dodatki itd. 
Za ta vprašalnik je uporabljena 10-točkovna Lekertova lestvica, ki prikazuje od močnega ne 
strinjanja do močnega strinjanja. Pri tem vprašalniku lahko vodstvo izve veliko več kot pri prvi 
metodi. Saj je vprašalnik opredeljen na sedem različnih kategorij in zato dobi veliko več 
podatkov in bolj natančnih rezultatov za merjenje zadovoljstva zaposlenih. Prav tako ima 
vodstvo veliko večjo možnost, da poskrbijo za večje zadovoljstvo zaposlenih (Koshy, 2018). 
Na zadovoljstvo zaposlenih vplivajo dejavniki, kot so delovna obremenitev, nadomestila, 
timsko delo, zaznave vodstva, prožnost in še drugi podobni dejavniki. Najpogostejša oblika 
merjenja zadovoljstva zaposlenih je z anketnim vprašalnikom o zadovoljstvu zaposlenih. S 
pomočjo anketnega vprašalnika lahko organizacija ugotovi, ali so zaposleni zadovoljni, s čimer 
lahko ugotovi, kako svoje zaposlene osrečiti, kaj za to narediti ter kako priti do višjega 
zadovoljstva zaposlenih, ki pa je del celotne rešitve. Zadovoljstvo zaposlenih se nanaša 





4 ANALIZA  RAZISKAVE O ZADOVOLJSTVU ZAPOSLENIH NA CSD 
GORENJSKA 
V diplomskem delu smo se osredotočili na raziskavo o zadovoljstvu zaposlenih v CSD 
Gorenjska. O tej raziskavi bodo predstavljeni pridobljeni rezultati analize vprašalnika. Z 
raziskavo o zadovoljstvu zaposlenih pri delu lahko organizacije z analizo raziskave ugotovijo 
kakšna je trenutna stopnja zadovoljstva zaposlenih in pridobijo še dodatne informacije, kaj vse 
vpliva na zadovoljstvo ali nezadovoljstvo zaposlenih, kje so potrebne spremembe in izboljšave 
ter kaj je potrebno storiti za povečanje zadovoljstva zaposlenih. Z rednim merjenjem se lahko 
ugotovi, ali se je napredek povečal ali zmanjšal na področju zadovoljstva zaposlenih. Na 
podlagi rezultatov raziskave se lahko nato določijo spremembe, ki bodo vplivale na povečanje 
zadovoljstva zaposlenih. 
4.1 NAMEN IN CILJI RAZISKAVE 
V teoretične delu diplomskega dela je predstavljeno, kašen je pomen zadovoljstva zaposlenih, 
kateri dejavniki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih ter merjenje zadovoljstva zaposlenih. V 
praktičnem delu diplomskega dela se bo predstavilo ugotovitve in rezultate o trenutnem 
stanju zadovoljstva zaposlenih v enotah CSD Gorenjska s pomočjo anketnega vprašalnika. Pri 
komentiranju rezultatov analize bo podana tudi pridobljena teorija iz študijske literature, kjer 
bodo prikazane razlike med literaturo in rezultati analize s primerjalno metodo. Cilj 
diplomskega dela je bilo ugotoviti, kakšno je trenutno stanje zadovoljstva zaposlenih v enotah 
CSD Gorenjska. Na koncu diplomskega dela pri predstavitvi rezultatov analize bo predstavljeno 
še preverjanje hipotez ter ugotovitve in predlogi za izboljšanje trenutnega stanja.  
4.2 METODOLOGIJA RAZISKAVE 
Raziskava je bila izvedena z metodo anketiranja preko spletne strani »En Klik Anketa«. Anketni 
vprašalnik je v prilogi 1. Anketiranje je bilo izvedeno med 1. 7. 2019 in 15. 8. 2019. Sodelovanje 
je bilo anonimno, vprašalnik je bil posredovan petim enotam CSD Gorenjska. V celoti je anketni 
vprašalnik izpolnilo 51 od 121 vseh zaposlenih. Anketni vprašalnik je bil posredovan preko 
elektronskega sporočila v vsako enoto.  
Anketni vprašalnik je sestavljen iz demografskih vprašanj (spol, starost, dosežena izobrazba in 
delovna doba v trenutni organizaciji) in vprašanj o zadovoljstvu zaposlenih na CSD Gorenjska, 
in sicer trditve o dejavnikih zadovoljstva zaposlenih, o medsebojnih odnosih med zaposlenimi 
v organizaciji, o vodenju, informiranju in organizaciji dela, o delovnih pogojih, o usposabljanju, 
izobraževanju in napredovanju, o delovnem mestu in delu ter o čustvenem doživljanju na 




4.3 VZOREC SODELUJOČIH V RAZISKAVI 
Grafikon 1 kaže strukturo sodelujočih po spolu. V raziskavi je sodelovalo 51 zaposlenih iz 
izbranih enot CSD Gorenjska, od tega 50 žensk in 1 moški. Iz rezultatov raziskave lahko vidimo, 
da izstopa rezultat pri ženskem spolu, kar pomeni, da je v enotah CSD Gorenjska zaposlenih 
več žensk kot moških. 
Grafikon 1: Spol sodelujočih v raziskavi 
 
Vir: lasten (2020) 
Grafikon 2 prikazuje število sodelujočih v raziskavi glede na enoto CSD Gorenjska, ki so 
sodelovali pri anketnem vprašalniku. V raziskavi je sodelovalo pet enot CSD Gorenjska od tega 
je v enoti Kranj 19 zaposlenih, v enoti Radovljica 13 zaposlenih, v enoti Jesenice 10 zaposlenih, 
v enoti Škofja Loka 6 zaposlenih in v enoti Tržič 3 zaposleni. Iz rezultatov raziskave lahko 
vidimo, kolikšno je število zaposlenih na posamezno enoto glede na število prebivalcev 
Občine. Kadrovska mora zagotoviti ustrezno število zaposlenih, da bodo lahko opravili delo za 
vse prebivalce posamezne občine. Le tako se lahko zagotovi, da bo delo gotovo opravljeno in 














Grafikon 2: Število sodelujočih v raziskavi po enotah 
 
Vir: lasten (2020) 
Grafikon 3 prikazuje starostno strukturo sodelujočih v raziskavi. V raziskavi so sodelovali 3 stari 
od 20 do 29 let, starih od 30 do 39 let je bilo 20, od 40 do 49 let 15 in nad 50 let 13. Iz raziskave 
je razvidno, da je največ sodelujočih starih med 30 in 39 let, najmanj pa med 20 in 29 let. Iz 
rezultatov raziskave lahko vidimo, da je kar raznolika starostna struktura sodelujočih v enotah 
CSD Gorenjska, kar omogoča različnejše mnenje glede na starostno strukturo. 
Grafikon 3: Starostna struktura sodelujočih v raziskavi 
 
Vir: lasten (2020) 
Grafikon 4 prikazuje strukturo dosežene izobrazbe sodelujočih v raziskavi. Največ sodelujočih 


































višjo strokovno in magisterij ima skupaj 6 sodelujočih. Iz raziskave je razvidno, da ima večina 
sodelujočih doseženo univerzitetno izobrazbo, kar pomeni, da je najbolj prisotna za zaposlitev 
v enotah CSD Gorenjska. 
Grafikon 4: Dosežena izobrazba sodelujočih v raziskavi 
 
Vir: lasten (2020) 
Grafikon 5 prikazuje strukturo sodelujočih v raziskavi glede na delovno dobo v organizaciji. 
Največ sodelujočih v raziskavi, kar 13, jih je odgovorilo, da ima do 5 let delovne dobe v izbranih 
enotah. Do 10 let delovne dobe ima 12 sodelujočih, do 15 let in do 20 let 6 sodelujočih, do 25 
let delovne dobe 5 sodelujočih in nad 30 let 8 sodelujočih v raziskavi. Iz raziskave je razvidno, 
da ima največ sodelujočih od 5 do 10 let delovne dobe v trenutni organizaciji. Iz rezultatov 
raziskave lahko vidimo, koliko časa so že zaposleni sodelujoči v enotah CSD Gorenjska. Iz tega 
podatka lahko razberemo tudi to, da nekateri sodelujoči, ki so že dlje časa zaposleni veliko 





















Grafikon 5: Delovna doba sodelujočih v raziskavi 
 
Vir: lasten (2020) 
4.4 PREDSTAVITEV REZULTATOV RAZISKAVE 
V nadaljevanju diplomskega dela bodo prikazani rezultati raziskave o zadovoljstvu zaposlenih, 
katere so podali sodelujoči v anketnem vprašalniku. 
Sodelujoči so z ocenami od 1 do 5 ocenili svoje strinjanje z dejavniki, ki so povezani z 
zadovoljstvom zaposlenih in trditvami. Zaloge vrednosti so naslednje: 
 sploh se ne strinjam; 
 se ne strinjam; 
 se niti ne strinjam niti strinjam; 
 se strinjam; 
 popolnoma se strinjam. 
Tabela 2: Trditve o dejavnikih zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu 
Dejavniki Povprečna vrednost Standardni odklon 
Z delovnim časom. 4,4 0,8 
Z delovnim okoljem. 4,1 0,8 
Z dobrimi odnosi s sodelavci in nadrejenimi. 4,0 0,9 
Z zanimivostjo nalog na delovnem mestu. 3,9 0,7 
S soodločanjem pri delu. 3,5 1,1 
S plačo. 2,4 1,1 
Z nagradami in priznanji. 2,4 1,1 
Z možnostjo napredovanja. 2,2 1,1 

















Tabela 2 prikazuje povprečno vrednost in standardni odklon glede danih dejavnikih 
zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu. V tabeli je prikazano tudi s katerimi dejavniki so 
sodelujoči najbolj in najmanj zadovoljni. Aritmetične sredine dobljenih rezultatov analize so 
pokazale s katerimi danimi dejavniki so zaposleni najbolj zadovoljni, in sicer, z delovnim časom 
4,4, delovnim okoljem 4,1, dobrimi odnosi s sodelavci in nadrejenimi 4,0, zanimivostjo nalog 
na delovnem mestu 3,9, ter soodločanjem pri delu 3,5. Dejavniki, ki imajo najvišjo povprečno 
vrednost dokazujejo, da se enote trudijo zagotoviti ustrezen delovni čas in delovno okolje, 
nadrejeni skrbijo za dobre odnose med zaposlenimi, delovne naloge so zanimive sklepam po 
tem, da sodelujoče veseli delo in ga radi opravljajo ter so zadovoljni s soodločanjem pri delu, 
kar dokazuje, da imajo možnost lastnega odločanja. Zaposleni so najmanj zadovoljni z 
dejavniki s plačo 2,4, nagradami in priznanji 2,4 ter možnostjo napredovanja 2,2. Dejavniki s 
katerimi so zaposleni najmanj zadovoljni predvideva da zato, ker gre za javni sektor in tam ni 
možne finančne nagrade ter izpolnjeni morajo biti vsi pogoji za napredovanje na delovnem 
mestu in tako si zaposleni lahko zagotovijo tudi višjo plačo. Iz rezultatov raziskave lahko 
ugotovimo, da je povprečna vrednost 3,36, kar dokazuje da so zaposleni v splošnem zadovoljni 
z dejavniki na delovnem mestu. 
Na zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo zaposlenih pri delu vpliva več ključnih dejavnikov 
(Mihaličeva, 2008, str. 5). Zaposleni so najbolj zadovoljni z dejavniki delovni čas, delovno 
okolje, dobri odnosi s sodelavci in nadrejenimi ter zanimivost nalog na delovnem mestu. Prachi 
(2015) poudarja, da je zaposlene treba pohvaliti in podeliti priznanja ali nameniti pohvalo za 
dobro delo, ki so ga opravili. Seveda je pomembno tudi to, da imajo zaposleni pravično plačano 
delo in da je poskrbljeno za nagrade in priznanja, ki si jih zaposleni zaslužijo za dobro 
opravljeno delo. Gider (2016) meni, da lahko ti dejavniki vplivajo tudi na zmanjšanje 
zadovoljstva zaposlenih. Rezultati raziskave so pokazali, da se sodelujoči ne strinjajo z vsemi 
dejavniki, da ti vplivajo na njihovo večje zadovoljstvo. Z najmanjšo oceno so ocenjeni dejavniki 





Tabela 3: Trditve o medsebojnih odnosih med zaposlenimi v organizaciji 
Trditev Povprečna vrednost Standardni odklon 
V organizaciji so sproščeni in prijateljski 
medsebojni odnosi. 
3,8 0,9 
Skupinska pomoč pri reševanju zapletenih nalog 
je zelo dobra. 
3,8 1,0 
Delovno okolje in vzdušje v organizaciji sta 
prijetna. 
3,6 1,0 
Zaposleni si dajemo iskrena mnenja na primeren 
način. 
3,6 1,0 
Zaposleni zelo dobro komuniciramo med seboj. 3,6 1,0 
Zaposleni med seboj nismo tekmovalni, raje se 
spodbujamo in si ponudimo pomoč. 
3,6 0,9 
Zaposleni imamo tudi v prostem času prijateljski 
odnos. 
3,3 1,0 
Nadrejeni me spodbuja pri delu in me tudi 
pohvali za dobro opravljeno delo. 
3,2 1,2 
Vir: lasten (2020) 
Tabela 3 prikazuje povprečno vrednost in standardni odklon glede trditev medsebojnih 
odnosih med zaposlenimi v organizaciji. Trditvi »V organizaciji so sproščeni in prijateljski 
medsebojni odnosi« in »Skupinska pomoč pri reševanju zapletenih nalog je zelo dobra« sta 
dosegli najvišjo oceno 3,8, kar dokazuje, da zaposleni med seboj delujejo kot tim in radi 
ponudijo pomoč sodelavcem pri delu. Enako povprečno oceno, ki znaša 3,6 so prejele 
naslednje trditve »Delovno okolje in vzdušje v organizaciji sta prijetna«, »Zaposleni si dajemo 
iskrena mnenja na primeren način«, »Zaposleni zelo dobro komuniciramo med seboj« in 
»Zaposleni med seboj nismo tekmovalni, raje se spodbujamo in si ponudimo pomoč«, kar 
dokazuje, da imajo zaposleni dobre medsebojne odnose, se spoštujejo in se strokovno vedejo 
pri delu. Povprečno oceno 3,3 je prejela trditev »Zaposleni imamo tudi v prostem času 
prijateljski odnos«, kar dokazuje, da imajo zaposleni izven delovnega okolja tudi prijateljske 
odnose zaradi katerih lahko še raje opravljajo delo s sodelavci. Trditev »Nadrejeni me 
spodbuja pri deli in me tudi pohvali za dobro opravljeno delo« je prejela najmanjšo oceno 3,2, 
predvidevam zaradi premalokrat pohvaljenega dobrega dela zaposlenih s strani nadrejenih. 
Rezultati raziskave kažejo, da so zaposleni v večji meri precej zadovoljni z medsebojnimi odnosi 
s sodelavci, kar dokazuje povprečna vrednost 3,56 vseh danih trditev.  
Mihaličeva (2008, str. 71) meni, da je za dobre medsebojne odnose pomembno demokratično 
vodenje zaposlenih v organizaciji. Drozg (2015) meni, da dobri odnosi vplivajo pozitivno na 
organizacijo in zaposlene. Prijateljski odnos lahko izboljša zadovoljstvo pri delu, zaposleni je 




Tabela 4: Trditve o vodenju, informiranju in organizaciji dela 
Trditev Povprečna vrednost Standardni odklon 
Zaposleni delamo tudi timsko. 3,9 0,8 
Vodja redno obvešča zaposlene o novih 
pridobljenih informacijah. 
3,8 1,1 
Vodja poskrbi za tekoč potek dela v organizaciji. 3,7 1,1 
Delo v organizaciji večinoma poteka nemoteno. 3,6 0,9 
Vodja me motivira tako, da še bolje opravljam 
svoje delo. 
3,1 1,1 
Vodstvo vedno upošteva želje zaposlenih. 3,1 1,0 
Vir: lasten (2020) 
Tabela 4 prikazuje povprečno vrednost in standardni odklon glede posameznih trditev o 
vodenju, informiranju in organizaciji dela. Trditvi »Zaposleni delamo tudi timsko« in »Vodja 
redno obvešča zaposlene o novih pridobljenih informacijah« sta prejeli najvišjo oceno 3,9 in 
3,8, kar dokazuje da zaposleni dobro komunicirajo med seboj in se zavedajo da je pri delu zelo 
pomembno biti strokoven in biti objektiven. Trditev »Vodja poskrbi za tekoč potek dela v 
organizaciji« je prejela oceno 3,7, kar dokazuje da so zaposleni redno obveščeni o vseh 
novostih o njihovem delu. Trditev »Delo v organizaciji večinoma poteka nemoteno« je prejela 
oceno 3,6, predvidevam da zaradi urejenega delovnika, saj imajo v enotah razpisane kdaj so 
uradne ure za stranke in takrat lahko pričakujejo, da bodo morali tisto delo preložiti in se 
posvetiti stranki. Kadar ni uradnih ur pa delo večinoma poteka nemoteno. Najnižjo oceno 3,1 
sta prejeli trditvi »Vodstvo vedno upošteva želje zaposlenih« in »Vodja me motivira tako, da 
še bolje opravljam svoje delo«, menim da imajo zaposleni možnost izraziti svoje želje in jih v 
neki meri nadrejeni tudi upoštevajo. Menim, da je motiviranje zaposlenih eden izmed 
ključnega pomena za učinkovito in kakovostno opravljeno delo. Rezultati raziskave kažejo, da 
je povprečna vrednost 3,53 vseh danih trditev. Zaposleni so zadovoljni z vodenjem, 
informiranjem in organizacijo dela nadrejenih, saj to dokazujejo tudi rezultati analize. 
Pomembno je, da nadrejeni ali vodstvo redno skrbijo za obveščanje zaposlenih o novostih in 
dobro komunicirajo med seboj, da delo poteka tekoče. 
Zevnik in Hojs Potočnik (2020) menita, da je pri organizaciji dela potrebno stalno in 
sistematično proučevati potek dela v organizaciji ter uskladiti razmerje med materialnimi 
poslovnimi prvinami in zaposlenimi, da se doseže cilj organizacije. Pierre (2003, str. 15) meni, 
da organizacija dela pripomore k boljšemu delovanju tima ali skupine pri delu. Zato pa je treba 
zagotoviti tudi dobro vodenje in informiranje s strani nadrejenih, da delo poteka kar se da 





Tabela 5: Trditve o delovnih pogojih 
Trditev Povprečna vrednost Standardni odklon 
Prostor je primerno topel in prezračen. 4,1 0,6 
Poskrbljeno je za higieno delovnega mesta. 4,0 1,0 
Prostor je primerno opremljen in prilagojen 
varnemu načinu dela. 
4,0 0,9 
Imam dovolj časa, da med delovnim časom v 
miru pojem malico. 
4,0 0,9 
Vir: lasten (2020) 
Tabela 5 prikazuje povprečno vrednost in standardni odklon glede posameznih trditev 
delovnih pogojih. Najvišjo oceno 4,1 je prejela trditev »Prostor je primerno topel in 
prezračen«. Enako oceno 4,0 so prejele ostale tri trditve, ki so »Poskrbljeno je za higieno 
delovnega mesta«, »Prostor je primerno opremljen in prilagojen varnemu načinu dela« in 
»Imam dovolj časa, da med delovnim časom v miru pojem malico«. Rezultati raziskave kažejo, 
da povprečna vrednost vseh danih trditev znaša 4,03. Iz rezultatov analize lahko vidimo, da 
imajo enote dobre delovne pogoje na delovnih mestih. Enote so poskrbele, da imajo zaposleni 
čim bolj udobno in urejeno delovno okolje. Poskrbljeno je tudi za njihovo varnosti pri delu, kar 
je zelo pomembno, da se zaposleni počutijo varno in so sproščeno v delovnem okolju. 
Zaposlenim je omogočeno dovolj časa, da malico pojejo v miru. 
Mihaličeva (2008, str. 62) meni, da mora organizacija omogočiti in prilagoditi delovne pogoje, 
zaradi katerih so zaposleni bolj motivirani pri delu in se dobro počutijo. Robbins (2015, str. 70) 
meni, da dobri delovni pogoji pripomorejo k zadovoljstvu zaposlenih in zaradi njih organizacija 
obdrži zaposlene, saj so ti pripravljeni narediti veliko več dela. 
Tabela 6: Trditev o usposabljanju, izobraževanju in napredovanju 
Trditev Povprečna vrednost Standardni odklon 
Pri opravljanju delovnih nalog sem samostojen. 4,3 0,6 
Sem dobro usposobljen za opravljanje delovnih 
nalog. 
4,0 0,7 
Nagrada vpliva na moje zadovoljstvo pri delu. 3,7 0,7 
Omogočena mi je udeležba na izobraževanjih in 
usposabljanjih za izboljšanje mojega znanja. 
3,3 0,8 
Imam dobre možnosti za razvoj kariere. 2,9 0,9 
Za dobro opravljeno delo dobim nefinančno 
nagrado. 
2,2 1,1 
Za dobro opravljeno delo sem finančno nagrajen. 1,8 1,0 




Tabela 6 prikazuje povprečno vrednost in standardni odklon glede posameznih trditev o 
usposabljanju, izobraževanju in napredovanju zaposlenega. Trditev, ki je dosegla najvišjo 
oceno 4,3 je »Pri opravljanju delovnih nalog sem samostojen«, kar dokazuje, da zaposleni delo 
opravljajo največ časa samostojno, včasih pa tudi timsko. Trditev »Sem dobro usposobljen za 
opravljanje delovnih nalog« je dosegla oceno 4, kar dokazuje da je bilo zaposlenim omogočeno 
ustrezno začetno usposabljanje, ko so pričeli z delom v enoti. Trditev »Nagrada vpliva na moje 
zadovoljstvo pri delu« je dosegla oceno 3,7, kar dokazuje, da bi nagrada lahko povečala 
zadovoljstvo zaposlenih. Trditev »Omogočena mi je udeležba na izobraževanjih in 
usposabljanjih za izboljšanje mojega znanja« je dosegla oceno 3,3, kar dokazuje, da enote 
poskrbijo za izboljšanje znanja svojih zaposlenih, ki bi jim koristilo pri delu. Trditev »Imam 
dobre možnosti za razvoj kariere« 2,9 predvidevam, da zaradi delovnih mest, saj se tam 
predvsem največ izvaja delo socialnih delavcev. Trditev »Za dobro opravljeno delo dobim 
nefinančno nagrado« 2,2, kar dokazuje, da bi lahko bili zaposleni večkrat pohvaljeni s strani 
nadrejenih. Trditev, ki je prejela najnižjo oceno 1,8 je »Za dobro opravljeno delo sem finančno 
nagrajen« predvidevam, ker gre za omejeno uporabo proračunskih sredstev javnega sektorja. 
Rezultati raziskave kažejo, da je povprečna vrednost 3,17 vseh danih trditev, kar pomeni, da 
so v splošne zaposleni zadovoljni z usposabljanjem, izobraževanjem in napredovanjem. 
Račnik (2010, str. 110) meni, da je pohvala koristna in izboljšuje odnos med osebami, ki so 
prejele pohvalo, in osebami, ki so jo izrekle. Pomembno je, da zaposleni dobi povratno 
informacijo, da je delo dobro opravil in naj dela še tako naprej. Bell (2019) meni, da zaposlenim 
veliko pomeni, če nadrejeni prepoznajo uspešno delo posameznika, saj jim namreč nefinančne 
nagrade pomenijo veliko več kot finančne nagrade, ker imajo dolgotrajnejši pomen za 
posameznika. 
Tabela 7: Delovno mesto, delo 
Trditev Povprečno vrednost Standardni odklon 
Imam odgovorno in raznovrstno delo. 4,3 0,7 
Pri delu uporabljam računalniška znanja. 3,9 0,7 
Moje delovne naloge so zanimive. 3,8 0,7 
Pridobljeno znanje v času šolanja uporabljam pri 
delu. 
3,4 0,9 
Vir: lasten (2020) 
Tabela 7 prikazuje povprečno vrednost in standardni odklon glede delovnih mest in dela v 
enotah. Najvišjo oceno 4,3 je prejela trditev »Imam odgovorno in raznovrstno delo«, kar 
dokazuje, da morajo biti zaposleni zelo previdni, saj gre tudi za občutljive zadeve. Trditev »Pri 
delu uporabljam računalniška znanja« je dosegla oceno 3,9, ker zaposlenim omogoča hitrejše 
delovanje in večja preglednost  dokumentov. Trditev »Moje delovne naloge so zanimive« pa 




»Pridobljeno znanje v času šolanja uporabljam pri delu«, kar dokazuje, da opravljajo delo za 
katerega so bili šolani. Rezultati raziskave kažejo, da je povprečna vrednost 3,85 vseh danih 
trditev, kar dokazuje, da so zaposleni zadovoljni s svojim delovnim mestom in delom, ki ga 
opravljajo.  
Prachi (2015) meni, da se morajo za dober odnos potruditi tako zaposleni kot nadrejeni in da 
to vpliva na prijetno vzdušje na delovnem mestu. Mihalič (2008, str. 4–5) meni, da je 
zadovoljstvo zaposlenega pomembno na delovnem mestu in pri delu. Zaradi dobrega počutja 
in zadovoljstva se namreč zaposleni radi vračajo na svoje delovno mesto in naloge z veseljem 
opravljajo ter so predani organizaciji. 
Tabela 8: Čustveno doživljanje na delovnem mestu in v organizaciji 
Trditev Povprečno vrednost Standardni odklon 
Ko sem v neprijetni situaciji, ohranim nadzor nad 
svojim vedenjem. 
3,9 0,7 
Ko sem v neprijetni situaciji, razmišljam, kako 
lahko še drugače pogledam na samo dogajanje. 
3,9 0,6 
Ko sem v neprijetni situaciji, pomislim na kaj 
prijetnega. 
3,4 0,7 
Ko sem v neprijetni situaciji, ne želim tega 
pokazati drugim. 
3,2 0,8 
Vir: lasten (2020) 
Tabela 8 prikazuje povprečno vrednost in standardni odklon glede čustvenega doživljanja na 
delovnem mestu in v organizaciji. Enako najvišjo oceno 3,9 sta dosegli trditvi »Ko sem v 
neprijetni situaciji, razmišljam, kako lahko še drugače pogledam na samo dogajanje« in »Ko 
sem v neprijetni situaciji, ohranim nadzor nad svojim vedenjem«. Trditev »Ko sem v neprijetni 
situaciji, pomislim na kaj prijetnega« je dosegla oceno 3,4. Najnižjo oceno 3,2 je prejela trditev 
»Ko sem v neprijetni situaciji, ne želim tega pokazati drugim«. Rezultati raziskave kažejo, da je 
povprečna vrednost 3,6 vseh danih trditev. Iz rezultatov analize lahko vidimo, da so zaposleni 
na delovnem mestu strokovni, znajo odreagirati na dano situacijo in znajo svetovati pri 
reševanju raznih problemov ter uspešno opravljajo svoje delo.  
Britanski raziskovalci (Epsihologija, 2013) menijo, da na srečo zaposlenih vplivajo dejavniki, kot 
so nadzor na delovnem mestu, da imajo čustveno podporo in občutek, da se lahko obrnejo na 
sodelavce in jim lahko zaupajo, da ni prevelikega pritiska pri delu, da ima organizacija dobre 
delovne pogoje in skrbi za dobre delovne odnose. Bell (2019) meni, da gre za čustveno 
povezanost med zaposlenimi in nadrejenimi pri delu. Zaposlenim veliko pomeni, da so cenjeni, 
spoštovani in pomemben del organizacije ter imajo večjo motivacijo za delo, če jih nadrejeni 




4.5 PREVERJANJE HIPOTEZ 
V diplomskem delu sta se preverjali naslednji dve hipotezi.  
Hipoteza 1: Zaposleni v enotah Centra za socialno delo Gorenjska so na delovnih mestih v 
splošnem zadovoljni, je potrjena. 
Rezultati kažejo, da so po večini sodelujoči v splošnem zadovoljni na svojih delovnih mestih. 
Glede na dejansko stanje je skupna povprečna ocena vseh dejavnikov 3,36. Rezultati kažejo, 
da so sodelujoči predvsem zadovoljni z dejavniki, kot so delovni čas (43 sodelujočih oz. 89,6 
%), delovno okolje (38 sodelujočih oz. 79,1 %), zanimivost nalog na delovnih mestih (35 
sodelujočih oz. 72,9 %), z dobrimi odnosi s sodelavci in nadrejenimi (34 sodelujočih oz. 70,8 %) 
in s soodločanjem pri delu (29 sodelujočih oz. 60,4 %). Ti dejavniki so dosegli najvišje rezultate 
in pripomorejo k večjemu zadovoljstvu zaposlenih na delovnih mestih. Prav ti rezultati 
dokazujejo, da lahko organizacije tudi na drugačen način vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. 
Organizacije poskrbijo na zadovoljstvo zaposlenih tako, da jim omogočajo čim bolj prijazne in 
humane dejavnike pri opravljanju dela. Dejavniki, ki so dosegli najnižje rezultate, so plača (9 
sodelujočih oz. 18,7 %), možnost napredovanja (8 sodelujočih oz. 16,7 %) ter nagrade in 
priznanja (4 sodelujoči oz. 8,4 %). Pravzaprav so zaposleni upravičeno ocenili te dejavnike z 
manjšo oceno, saj gre za javni sektor in tam finančne nagrade niso možne, ali za višjo plačo in 
višje delovno mesto je potrebno izpolnjevati vse pogoje in zahteve, ki so zapisane v Pravilniku 
o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede.  
Hipoteza 2: Zaposleni v enotah Centra za socialno delo Gorenjska so najbolj zadovoljni z 
medsebojnimi odnosi, je potrjena. 
Iz rezultatov je razvidno, da je večina sodelujočih zadovoljnih z medsebojnimi odnosi v enotah 
CSD Gorenjska. Večina danih trditev je v povprečju ocenjenih z oceno 3,56. Rezultati kažejo, 
da se sodelujoči strinjajo s podanimi trditvami zaposleni med seboj nismo tekmovalni, raje se 
spodbujamo in si ponudimo pomoč (25 sodelujočih oz. 53,2 %), nadrejeni me spodbuja pri 
delu in me tudi pohvali za dobro opravljeno delo (23 sodelujočih oz. 48,9 %), zaposleni imajo 
v prostem času tudi prijateljski odnos (20 sodelujočih oz. 42,6 %), zaposleni zelo dobro 
komuniciramo med seboj (27 sodelujočih oz. 57,5 %), zaposleni si dajemo iskrena mnenja na 
primeren način (26 sodelujočih oz. 55,3 %), skupinska pomoč pri reševanju zapletenih nalog je 
zelo dobra (32 sodelujočih oz. 66,7 %), delovno okolje in vzdušje v organizaciji sta prijetna (28 
sodelujočih oz. 58,3 %) in v organizaciji so sproščeni, prijateljski in medsebojni odnosi (32 
sodelujočih oz. 66,7 %). Za dobre medsebojne odnose je ključnega pomena, da nadrejeni 
skrbijo za prijetno vzdušje v delovnem okolju, ki pripomore k zadovoljstvu zaposlenih in tudi k 
dobremu opravljenemu delu zaposlenega. Prav tako pa k dobrim medsebojnim odnosom 
pripomore tudi skupni čas med zaposlenimi, kar dokazuje trditev, da imajo dovolj časa za 




4.6 UGOTOVITVE IN PREDLOGI IZBOLJŠAV 
Rezultati raziskave kažejo, da je zadovoljstvo zaposlenih v enotah CSD Gorenjska na zadovoljivi 
ravni, kar so pokazali rezultati raziskave s povprečno vrednostjo.  
Sodelujoči so najbolj zadovoljni z dejavniki, kot so delovni čas, delovno okolje, soodločanje pri 
delu, dobrimi odnosi s sodelavci in nadrejenimi ter zanimivostjo nalog pri delu, kar dokazujejo 
tudi povprečne vrednosti v tabeli 2. Najmanj so zadovoljni z dejavniki plače, nagrade in 
priznanje ter možnosti napredovanja. Priporoča se izvedbo raziskave, s katerimi dejavniki 
zadovoljstva zaposlenih so zaposleni zadovoljni in s katerimi trenutno niso zadovoljni oziroma 
bi si jih želeli izboljšati, da bi bilo zadovoljstvo lahko še večje. Z raziskavo bi se lahko videlo, kaj 
zaposlenim manjka, čeprav so v trenutnem povprečju zadovoljni s trenutnimi dejavniki 
zadovoljstva zaposlenih. Nove ukrepe bi potrebovali pri dejavnikih z najmanjšo povprečno 
vrednostjo. S tem bi vodstvo zaposlenim opredelilo, kaj je potrebno storiti za višjo plačo, kako 
se lahko pridobi nagrado in priznanje ter kakšne so možnosti za napredovanje in kako priti do 
napredovanja. 
Rezultati kažejo, da so v enotah CSD Gorenjska med zaposlenimi dobri medsebojni odnosi. 
Vodenje je dobro, delo poteka tekoče in zaposleni so redno informirani o novih dogajanjih. 
Zaposleni so zadovoljni tudi z delovnimi pogoji. Večina zaposlenih je zadovoljnih z 
usposabljanjem, izobraževanjem in napredovanjem. Zaposleni so najmanj zadovoljni glede 
nefinančnih nagrad za delo, ki ga opravijo. Predlaga se, da se zaposlenega nagradi za vsako 
delo, za katerega se je dodatno potrudil. Sodelujoči se v kakršni koli nastali situaciji želijo 
soočiti z neprijetnimi dogajanji in želijo čim bolje pomagati strankam.  
Organizacija bi morala več pozornosti nameniti dejavnikom, ki imajo najmanjšo povprečno 
vrednost. Da bodo zaposleni zadovoljni z vsemi dejavniki na delovnem mestu, bi priporočala, 
da organizacije oziroma enote CSD Gorenjska poskrbijo za izvajanje nefinančnih nagrad v obliki 
pohvale ali priznanja za dobro opravljeno delo. Pri nagrajevanju zaposlenih bi izpostavila, da 
je pomembno tudi to, da nadrejeni pohvali zaposlenega pred celotno ekipo in pojasni, zakaj je 
ta dobil ustno ali pisno pohvalo, priznanje. S tem tudi nadrejeni pokaže, kakšen je zgled za 
dobro opravljeno delo, ki je vreden takšne oblike nagrajevanja. Veliko raziskovalcev in 
znanstvenikov pripisuje nefinančnim nagradam pomembno vlogo pri izboljšanju motivacije 
zaposlenih. Nefinančne nagrade zaposlenim pokažejo, da je njihovo delo v organizaciji 
cenjeno. 
Predlagam, da se še naprej ohranjata dobro sodelovanje in dobri odnosi med zaposlenimi ter 
da se zagotovi tudi nefinančno nagrajevanje. Vodje naj zaposlene za uspešno delo pohvalijo 
ali pa jih nagradijo. Pri javnem sektorju finančne nagrade niso možne zaradi omejene porabe 
proračunskih sredstev, zato je zaradi zakonskih omejitev finančno nagrajevanje v javnem 




predvsem v plačah in napredovanju v nazivu ali napredovanju v plačne razrede javnih 
uslužbencev. Zato imajo pri tem večji učinek nefinančne nagrade, ki pomagajo pri večji 
motiviranosti zaposlenih pri delu. Nefinančne nagrade so lahko v obliki ustne ali pisne pohvale, 
možnosti za napredovanje, npr. glede na doseženo stopnjo izobrazbe, ter pisnih priznanj, npr. 






Zadovoljstvo zaposlenih je pomemben dejavnik, ki vpliva na uspešnost zaposlenih pri delu in 
v organizaciji. Organizacija mora poskrbeti za čim boljšo organizacijsko klimo zaposlenih, mora 
omogočati dobre delovne pogoje, ki so primerni za varnost in zdravje, kar vpliva tudi na to, da 
ostanejo zaposleni zvesti organizaciji. Ključni dejavniki zadovoljstva zaposlenih lahko vplivajo 
na zaposlenega, odnose med sodelavci in nadrejenimi, vodenje, informiranje in organizacijo 
dela, delovne pogoje, usposabljanje, izobraževanje, napredovanje, delovno mesto in delo ter 
čustveno doživljanje na delovnem mestu in v organizaciji. Dejavniki bi morali biti prilagojeni 
zaposlenim in organizaciji glede na dane vsakodnevne delovne razmere. Če zaposleni ne čutijo 
dobre povezave z dejavniki, ali jih organizacija sploh nima, lahko pride do nezadovoljstva 
zaposlenih. Zaradi nezadovoljstva zaposlenih lahko pride do nezaželenih posledic, ki bi lahko 
vplivale na poslovanje organizacije. Posledice v takem primeru so lahko nedokončano delo, 
zaposleni ne uresničujejo ciljev organizacije, zamujanje na delo, zmanjšanje uspešnosti 
zaposlenega, konflikti med zaposlenimi in razne odpovedi. Te posledice lahko ogrozijo 
organizacijo in ji tudi poslabšajo ugled, kar ni cilj organizacije.  
Cilj organizacije je, da je uspešna pri poslovanju in omogoča tako zaposlenim kot strankam in 
dobaviteljem prijetne poslovne razmere ter se prilagodi novim razmeram. Za zaposlene je 
pomembno, da se na delovnem mestu počutijo dobro, da radi prihajajo na delovno mesto, so 
pripravljeni na nove izzive, so motivirani, imajo prostor primerno opremljen za lažje izvajanje 
del in da so med sodelavci dobri odnosi. Analiza poslovanja lahko pomaga pri pregledu 
trenutne uspešnosti organizacije. Z analizo poslovanja se lahko zato ugotovi, kakšno bo 
načrtovanje, kam bo usmerjena in kakšni bodo ukrepi za slabo opravljeno delo. 
Raziskava o zadovoljstvu zaposlenih pri delu je bila izvedena z metodo anketiranja v enotah 
CSD Gorenjska. Sodelovalo je 51 od 121 vseh zaposlenih v CSD Gorenjska. Rezultati raziskave 
kažejo, da je večina zaposlenih zadovoljnih. Zaposlenim je najbolj pomembno, da se na 
delovnem mestu počutijo dobro, da se razumejo med seboj, da lahko soodločajo, da imajo 
zanimive naloge, da imajo ustrezno delovno okolje in delovni čas, da imajo dovolj časa za 
malico ter dovolj prostega časa izven delovnega časa. 
V diplomskem delu je bilo ugotovljeno, da so v povprečju zaposleni zadovoljni na delovnem 
mestu. Predvsem to velja za dejavnike, kot so delovni čas, delovno okolje, dobri odnosi s 
sodelavci in nadrejenimi, soodločanje pri delu in zanimivost nalog na delovnem mestu. 
Zaposleni niso najbolj zadovoljni s plačo, nagradami in priznanji ter možnostjo napredovanja. 
Svetuje se, da se večjo pozornost nameni nedenarnemu nagrajevanju, saj bi s tem zaposleni 
še raje opravljali delo ter povečali svojo storilnost. Če bodo zaposleni dobili odzive nadrejenih, 
da so delo dobro opravili in bili zato tudi pohvaljeni, se bodo še naprej trudili in bili uspešni pri 




pomena tako za zaposlenega kot za organizacijo. Bolj motiviran zaposleni bo pripravljen delati 
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Priloga 1: Anketni vprašalnik o zadovoljstvu zaposlenih 
Vprašalnik za analizo zadovoljstva zaposlenih in ukrepi za izboljšave v Vaši organizaciji CSD 
Gorenjska 
Spoštovani, 
sem Klara Kovič, študentka na Fakulteti za upravo, Visokošolski strokovni študijski program 
Uprava 1. Stopnja. Z namenom priprave problemske naloge in diplomskega dela o analizi 
zadovoljstva zaposlenih in ukrepih za izboljšave sem pripravila spodnji anketni vprašalnik. 
Prosim Vas, da sodelujete in iskreno odgovorite na vprašanja in mi s tem pomagate. Podatki 
bodo zbrani izključno za potrebe problemske naloge in diplomskega dela. 





 Od 20 do 29 let 
 Od 30 do 39 let 
 Od 40 do 49 let 
 Nad 50 let 
3. Stopnja izobrazbe: 
 Osnovnošolska izobrazba 
 Poklicna izobrazba 
 Srednješolska/gimnazijska izobrazba 
 Višja strokovna izobrazba 
 Visokošolska strokovna izobrazba 
 Univerzitetna izobrazba 
 Magisterij 
 Doktorat 
4. Delovna doba v Vaši organizaciji: 
 Do 5 let 
 Do 10 let 




 Do 20 let 
 Do 25 let 
 Nad 30 let 
5. Prosim Vas, da z ocenami od 1 do 5 ocenite svoje strinjanje z dejavniki, ki so povezani z 
zadovoljstvom zaposlenih, in trditvami v spodnjih tabelah, pri čemer:  
 ocena 1 pomeni – sploh se ne strinjam 
 ocena 2 pomeni – se ne strinjam 
 ocena 3 pomeni – se niti ne strinjam niti strinjam 
 ocena 4 pomeni – se strinjam 
 ocena 5 pomeni – popolnoma se strinjam 
a. DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH NA DELOVNEM MESTU 
Zadovoljen sem s/z:      
Plačo 1 2 3 4 5 
Delovnim časom 1 2 3 4 5 
Delovnim okoljem 1 2 3 4 5 
Zanimivostjo nalog na delovnem 
mestu 
1 2 3 4 5 
Dobrimi odnosi s sodelavci in 
nadrejenimi 
1 2 3 4 5 
Soodločanjem pri delu 1 2 3 4 5 
Nagradami in priznanji  1 2 3 4 5 





b. MEDSEBOJNI ODNOSI MED ZAPOSLENIMI V ORGANIZACIJI 
V organizaciji so sproščeni, 
prijateljski in medsebojni odnosi. 
1 2 3 4 5 
Delovno okolje in vzdušje v 
organizaciji sta prijetna. 
1 2 3 4 5 
Skupinska pomoč pri reševanju 
zapletenih nalog je zelo dobra. 
1 2 3 4 5 
Zaposleni si dajemo iskrena 
mnenja na primeren način. 
1 2 3 4 5 
Zaposleni zelo dobro 
komuniciramo med seboj. 
1 2 3 4 5 
Zaposleni imamo v prostem času 
tudi prijateljski odnos. 
1 2 3 4 5 
Nadrejeni me spodbuja pri delu in 
me tudi pohvali za dobro 
opravljeno delo. 
1 2 3 4 5 
Zaposleni med seboj nismo 
tekmovalni, raje se spodbujamo in 
si ponudimo pomoč. 
1 2 3 4 5 
 
c. VODENJE, INFORMIRANJE IN ORGANIZACIJA DELA 
Vodja poskrbi za tekoče delovanje 
dela v organizaciji. 
1 2 3 4 5 
Vodja redno obvešča zaposlene o 
novih pridobljenih informacijah. 
1 2 3 4 5 
Vodstvo vedno upošteva želje 
zaposlenih. 
1 2 3 4 5 
Delo v organizaciji večinoma 
poteka nemoteno. 
1 2 3 4 5 
Vodja me motivira tako, da še 
bolje opravljam svoje delo. 
1 2 3 4 5 





d. DELOVNI POGOJI 
Prostor je primerno opremljen in 
prilagojen varnemu načinu dela. 
1 2 3 4 5 
Poskrbljeno je za higieno 
delovnega mesta. 
1 2 3 4 5 
Prostor je primerno topel in 
prezračen. 
1 2 3 4 5 
Imam dovolj časa, da med 
delovnim časom v miru pojem 
malico. 
1 2 3 4 5 
 
e. USPOSABLJANJE, IZOBRAŽEVANJE, NAPREDOVANJE 
Sem dobro usposobljen za  
opravljanje delovnih nalog. 
1 2 3 4 5 
Pri opravljanju delovnih nalog sem 
samostojen. 
1 2 3 4 5 
Omogočena mi je udeležba na 
izobraževanjih in usposabljanjih za 
izboljšanje mojega znanja. 
1 2 3 4 5 
Imam dobre možnosti za razvoj 
kariere. 
1 2 3 4 5 
Za dobro opravljeno delo sem 
finančno nagrajen. 
1 2 3 4 5 
Za dobro opravljeno delo dobim 
nefinančno nagrado. 
1 2 3 4 5 
Nagrada vpliva na moje 
zadovoljstvo pri delu. 





f. DELOVNO MESTO, DELO 
Moje delovne naloge so zanimive. 1 2 3 4 5 
Pridobljeno znanje v času šolanja 
uporabljam pri delu. 
1 2 3 4 5 
Pri delu uporabljam računalniška 
znanja. 
1 2 3 4 5 
Imam odgovorno in raznovrstno 
delo. 
1 2 3 4 5 
 
g. ČUSTVENO DOŽIVLJANJE NA DELOVNEM MESTU IN V ORGANIZACIJI 
Ko sem v neprijetni situaciji, 
pomislim na kaj prijetnega. 
1 2 3 4 5 
Ko sem v neprijetni situaciji, 
razmišljam, kako lahko še drugače 
pogledam na samo dogajanje. 
1 2 3 4 5 
Ko sem v neprijetni situaciji, 
ohranim nadzor nad svojim 
vedenjem. 
1 2 3 4 5 
Ko sem v neprijetni situaciji, ne 
želim tega pokazati drugim. 
1 2 3 4 5 
 
Zahvaljujem se za Vaše sodelovanje in Vaš čas. 
